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RESUMEN
El presente trabajo permite reconocer el modelo de dirección por competencias básicas distintivas (DCBD), 
como herramienta para que las pymes exportadoras de Medellín puedan medir su competitividad internacional, 
a partir de los recursos, competencias y capacidades existentes en su estructura administrativa y organizacional. 
Para ello se diseña un modelo de tipo cualitativo no probabilístico que combina escalas de medición de linkert 
con otras de diferencial semántico, cuyo producto es una matriz que permite clasificar la competencia esencial 
en tres categorías: valiosa, rara y exclusiva. De esta manera, las empresas pueden conocer qué tan preparadas 
se encuentran, en términos de sus recursos y capacidades, para internacionalizarse. El factor innovador de 
esta herramienta consiste en adicionar a los modelos de competencias básicas distintivas la orientación hacia 
la internacionalización.
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petitivas, internacionalización, pyme.
CLASIFICACIÓN JEL
M2
CONTENIDO
Introducción; 1. El modelo de gestión por competencias básicas distintivas dentro de los modelos de capital 
intelectual; 2. Perfiles basados en competencias básicas distintivas; 3. Diseño de la metodología; 4. Hallazgos; 
5. Conclusiones; Bibliografía.
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DISTINCTIVE BASIC COMPETENCES MANAGEMENT MODEL DESIGN FOR 
EXPORTING SMES IN MEDELLIN CITY.
ABSTRACT
This works allows to recognize the management model for basic distinctive competences (MBDC) as a tool for 
the exporting SMEs in Medellin for measuring their international competitiveness parting from the existent 
resources, competences and capacities inside their administrative and organizational structure. For this, a non 
probabilistic qualitative model is designed that combines the Linkert measuring scales with other with a semantic 
differential, whose product is a matrix for classifying essential competition in three categories: valuable, rare and 
exclusive. With this, companies can learn how well prepared they are in terms of their resources and capacities 
for their internationalization. The innovative factor of this tool is to add to the basic distinctive competence 
model an internationalization orientation.
KEY WORDS
Resource and capacity theory, essential competition, distinctive basic competences, competitive advantages, 
internationalization, SMEs.
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DISEHO DE UM MODELO DE DIREÇÃO POR COMPETENCIAS BÁSICAS 
DISTINTIVAS PARA AS PYME EXPORTADORAS DA CIDADE DE MEDELLÍN
RESUMO
O presente trabalho permite reconhecer o modelo de direção por competências básicas distintivas (DCBD), 
como ferramenta para que as pyme exportadoras de Medellín possam medir sua competitividade internacio-
nal, a partir dos recursos, competências e capacidades existentes ao interior de sua estrutura administrativa 
e organizacional. Para isto se desenha um modelo de tipo qualitativo não probabilístico que combina escalas 
de medição de linkert com outras de diferencial semântico, que tem como produto uma matriz que permite 
classificar a competência essencial em três categorias: valiosa, raridade e exclusiva. Desta maneira, as empre-
sas poderão conhecer que tão preparadas se encontram, em termos de seus recursos e capacidades, para 
se internacionalizar. O fator inovador desta ferramenta consiste em adicionar aos modelos de competências 
básicas distintivas a orientação há internacionalização.
PALAVRAS CHAVES
Teoria dos recursos e capacidades, competência essencial, competências básicas distintivas, vantagens com-
petitivas, internacionalização, pyme.
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lectual; 2. Perfis baseados em competências básicas distintivas; 2.1. Recursos; 2.2. Capacidades; 2.3. Rotinas; 
2.4. Competências básicas distintivas; 3. Desenho da metodologia; 4. Descobertas; 5. Conclusões; Bibliografia.
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INTRODUCCIÓN
Debido a la rapidez y dinamismo con el que gira el mundo en lo referente a los as-
pectos económico y empresarial, las organizaciones están llamadas a afrontar con 
mayor premura la decisión de actuar en el ámbito internacional. Por lo tanto, ante 
las dificultades que se movilizan en el interior de las empresas en la disposición de 
los recursos, capacidades y conocimientos se hace necesaria la medición de los 
mismos como condición previa para un planeado proceso de internacionalización.
Para Lado y Wilson (1994, p.711), el aprendizaje organizacional ha sido consi-
derados como una competencia básica distintiva, que se constituye en un fuerte 
potencial para el desarrollo de ventajas de carácter comparativo, competitivo y 
sostenido en las organizaciones empresariales, aunque, al establecer el impacto 
del aprendizaje en los resultados de las estructuras productivas y su potencial de 
internacionalización, es muy poco lo que se conoce.
Al respecto, los trabajos de Fiol y Lyles, (1985, p.809); Dogson, Bontis, Crossan 
y Hulland, (2002, p. 444) hacen una defensa de la correspondencia entre la identi-
ficación de competencias y la mejora en los resultados obtenidos por la empresa 
pero no profundizan en la temática de la competitividad internacional. Incluso, en 
las aportaciones de Crossan, Lane y White, (1999, p. 527) se pone de manifiesto que, 
ni siquiera, esa primera relación podría ser tan directa.
Cardona y Calderón (2006, p.13), al abordar los trabajos de Tsang (1997) plantean 
que “aún no son claras las características y las condiciones desde las cuales el aprendizaje e 
identificación de competencias básicas, como proceso generador de conocimiento, tiene un impacto 
positivo en los resultados del negocio y mucho más en los procesos de internacionalización”.
Por este motivo, la evidencia en materia de estudios que respalden la relación 
entre la identificación de competencias básicas como herramientas para medir la 
competitividad y la gestión internacional de las empresas es poca. Malaver y Vargas 
(2004) encuentran que solo en el 29% de los casos, las estrategias competitivas de 
las empresas se orientan a generar capacidades distintivas como el aprendizaje. 
Otros trabajos, como el de Cardona y Calderón (2006, p. 14 - 16), centran su objeto 
de estudio en la relación entre el aprendizaje organizacional y el desempeño em-
presarial, en el que se supone que aquel es una competencia básica distintiva que 
puede ser explicada desde la teoría de recursos y capacidades, y este un constructo 
social que se mide a través de la percepción de su rendimiento. Cardona y Calderón 
(2006, p. 12) explican que:
El contraste empírico se efectuó en 45 empresas medianas y grandes, con un 
diseño cuantitativo de tipo explicativo, para lo cual se emplearon métodos 
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multivariados como los análisis de varianza (Anova), de clústeres y de compo-
nentes principales, cuyos resultados arrojaron evidencia que permite aceptar 
la hipótesis de que la capacidad de aprendizaje influye en el desempeño de 
la organización.
De igual forma, Calderón (2006, p. 57) realizó un estudio en el que relacionó la 
actividad internacional de las pequeñas y medianas empresas con sus competen-
cias básicas distintivas; él se centró en las competencia de tipo organizacional, en 
especial, en la variable que denominó competitividad empresarial. Este estudio se 
aplicó en 16 unidades productivas de la ciudad de Manizales; para ello utilizó un 
enfoque cualitativo cuya orientación fue de tipo estratégico y de gestión humana. 
Sin embargo, por las características de este no se pudo generar una representación 
de tipo estadístico que validara dicha relación.
Lo hasta acá presentado hace evidente el vacío en términos de desarrollos 
metodológicos orientados a evaluar la competitividad internacional, a partir de los 
recursos, competencias y capacidades existentes en la estructura administrativa y 
organizacional de las empresas. Por esta razón, el trabajo que se presenta a con-
tinuación tiene como objetivo el diseño de una metodología que permita medir el 
potencial de internacionalización a través de las competencias básicas distintivas que 
poseen las organizaciones, dado que en el actual contexto de internacionalización y 
globalización de las estructuras económicas, uno de los propósitos de toda empre-
sa, sobre todo, si está catalogada dentro de la clasificación de pequeña y mediana 
empresa, es el de fijar límites organizacionales, más allá de las fronteras nacionales, 
a partir de los recursos, capacidades y competencias de las cuales disponga, sin que 
se llegue a notar la transnacionalización de su esencia productiva y competitiva.
En este contexto, la importancia de los posibles aportes de trabajos como este 
se circunscribe con la línea número 3 del Plan de Desarrollo de la ciudad Medellín 
2007 - 2010 (Alcaldía de Medellín, 2008, p. 2 - 3), en lo referente a su primer compo-
nente de creación y fortalecimiento de empresas, cuyo propósito es la promoción 
de estructuras productivas innovadoras y sostenibles en la ciudad, orientadas 
a mejorar el desarrollo del tejido empresarial a través de programas tales como 
apoyo al emprendimiento, emprendimiento barrial, emprendimiento social y rural, 
fortalecimiento de MIPYME, apoyo a comunidades clúster y fortalecimiento de la 
productividad.
Este diseño metodológico se desarrolla bajo la óptica de una perspectiva cua-
litativa en la que se identifica una serie de conceptos principales (constructos) y 
secundarios (subconstructos), se definen unas variables dependientes (competencia 
esencial) e independientes (competencias básicas distintivas), se establece una 
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serie de supuestos (constantes y parámetros), se toma un número de elementos 
que componen las competencias básicas distintivas (ítems), los que sirven como 
guía para orientar las preguntas que se hacen en cada competencia distintiva, y 
se establecen unas escalas de medición que, para este caso, son de tipo Linkert1 
combinadas con otras de diferencial semántico2 que dan la posibilidad de cuatro 
opciones de respuesta (1,2 3 y 4); a medida que se elija una respuesta de más alto 
valor numérico significa que la empresa tiene un mayor compromiso de sus recursos 
y capacidades con el propósito de internacionalización. Ello da como resultado una 
matriz que permite vincular las competencias de las empresas con su potencial 
de internacionalización y se presenta como un instrumento útil para gestionar los 
recursos y las capacidades de estas en pro de la consolidación de procesos de 
inserción internacional.
El principal aporte de este trabajo consiste en el hecho de generar un valor 
incremental a la clasificación tradicional de la competencia esencial: valiosa, rara y 
exclusiva, desarrollada en los trabajos de Bueno y Morcillo (1997), al vincular a su 
medición, el potencial de internacionalización. De esta manera, las empresas que 
apliquen este instrumento podrán a través de una medición saber qué tan prepara-
das se encuentran para internacionalizarse; en la medida en la que su clasificación 
avance hacia la categoría exclusiva querrá decir que se encuentran más preparadas 
en términos de sus recursos y capacidades para operar en mercados foráneos.
Adicional a lo anterior, esta herramienta permite identificar recursos y capaci-
dades estratégicas que deben ser llevados a un plan de mantenimiento, y otros, 
débiles, que tienen que ser intervenidos por medio de planes de mejoramiento. Es 
decir, que sirve, además, como instrumento para la gestión de los recursos y las 
capacidades de las organizaciones.
La estructura del presente trabajo concentra, en un primer momento, la ubicación 
del modelo de competencias básicas distintivas a la luz de los diferentes modelos 
de capital intelectual, se describe la evolución de los diferentes enfoques de analisis 
y su importancia en los procesos de gestión organizacional.
1 Es una escala psicométrica comúnmente utilizada en cuestionarios, y es la escala de uso más 
amplio en encuestas para la investigación, principalmente en ciencias sociales. Al responder a una 
pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o 
desacuerdo con una declaración (elemento, ítem o reactivo o pregunta). La escala se llama así por 
Rensis Likert, quien publicó en 1932 un informe donde describía su uso.
2 Es un instrumento de evaluación psicológica creado por Charles Osgood, George Suci y Percy 
Tannenbaum en 1957. Este instrumento se sustenta en la teoría mediacional de dichos autores, 
de corte neoconductista. Se plantea que un concepto adquiere significado cuando un signo (palabra) 
puede provocar la respuesta que está asociada al objeto que representa; es decir, se reacciona ante 
el objeto simbolizado.
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En una segunda parte se presentan los perfiles basados en competencias 
básicas distintivas, se hace énfasis en la ilustración de los conceptos de recursos, 
capacidades, rutinas y competencias básicas distintivas.
Un tercer momento muestra el diseño metodológico a través de la estructura 
que soporta la construcción del modelo: definición de constructos, subconstructos, 
variables, constantes, parámetros, ítems, medidas y escalas de medición.
Este diseño metodológico se presenta como un aporte incremental a los modelos 
de competencias básicas distintivas desarrollados por Sáez de Viteri (2000) y Bueno 
y Morcillo (1997). Lo novedoso de este modelo radica en dos asuntos:
Primero, en la cuantificación de las distintas competencias; para ello se usan 
unas escalas de medición de Linkert combinadas con unas de diferencial semántico 
utilizadas para dar cuatro tipos de respuestas. En la medida en que las respuestas 
dadas por las empresas tienen un valor numérico más alto, las empresas presentan 
un mayor compromiso de sus recursos y capacidades con respecto a su propósito 
de internacionalización.
Segundo, en la orientación hacia la internacionalización; ello se debe a que 
las preguntas que conforman los ítems propios de cada competencia distintiva se 
enfocan a la temática de la internacionalización de las empresas; los dos modelos 
anteriores eran genéricos.
1. EL MODELO DE GESTIÓN DE COMPETENCIAS BÁSICAS DISTINTIVAS DENTRO DE 
LOS MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL
Al inicio de la década de los noventa, la puesta en acción de la actividades de I+D 
generó un aumento del valor de mercado de las organizaciones, por encima del 
valor contable reflejado en los libros y balances de las compañías; esa diferencia 
consistía en que aquellas utilizaban un capital adicional que generaba valor y que 
otras organizaciones no lo valoraban; se trataba, entonces, de capital intelectual 
o intangible. De inmediato, revistas especializadas como Forbes, Industry Week, 
Angeles Time y Fortune comenzaron a difundir información y a crear conocimiento 
sobre el tema (Bueno, 2005, p.2).
El primer enfoque dado al capital intelectual se conoció con el nombre de pers-
pectiva financiero - administrativa; entre sus autores más reconocidos, se ubican los 
aportes de Skandia (1992); Edvinson (1997); Brooking (1996); Bontis (1996); Sveiby 
(1997). Esta visión se centró en una visión contable que, solo identificó los asuntos 
generadores de valor en aspectos como el servicio al cliente, los recursos humanos 
de la organización y la renovación de los procesos; para este las organizaciones que 
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se diferencian en tales asuntos son las que pueden marcar diferencia en el mercado 
y generar un valor por encima del estimado en sus cuentas de balance.
Con el paso del tiempo el concepto evolucionó bajo la armonización de los 
capitales; a este enfoque se le dio el nombre de estratégico - corporativo. En él, los 
conceptos de capital humano, tecnológico, organizativo y relacional empezaron a 
usarse de manera recurrente y organizada. En esta perspectiva se reconocen los 
modelos de Atkinson y otros (1997); Bontis (1998) y Bueno (1998).
Posterior a ello se desarrolla el enfoque social - evolutivo, que abarca los mo-
delos presentados por Camison, Palacios y Devece (2000) denominado American 
Society for Training and Development, y el desarrollado por McElroy (2001) conocido 
como modelo Intellectus En este tipo de modelos se presenta ya una madurez del 
concepto y se exhibe una combinación de componentes o capitales de una manera 
más compleja y dinámica. Tales capitales son: el social, cultural, de innovación o de 
emprendimiento, entre otros.
Los desafíos que en la actualidad enfrentan las organizaciones, en materia 
de productividad y competitividad ofrecen un reto puntual para la economía y 
la administración; este reto lo constituye el manejo eficiente del conocimiento. 
El conocimiento y la información representan hoy el núcleo básico de cualquier 
organización, de forma que ninguna puede existir sin una gestión eficiente, válida 
y fiable que contribuya a centrar de forma estratégica sus decisiones y operaciones.
Es importante señalar que el contexto actual de las organizaciones, tal y como 
lo manifiesta Castells (1995, p. 11) al tratar de describir a la sociedad como una 
sociedad de la información, parte de un nuevo sistema tecnológico, económico y 
social, inmerso en uno donde el crecimiento de la productividad no depende del 
incremento cuantitativo de los factores de producción (capital, trabajo y recursos 
naturales), sino de la incorporación de conocimientos e información a los procesos 
de gestión, dirección producción y distribución de cualquier estructura productiva 
en particular.
Esta evolución fue bien entendida por varios autores pioneros de la revolución 
del conocimiento en el sistema productivo tradicional, entre ellos Sakaya (1985), 
en donde dimensionó hace 20 años lo que aún hoy pocos alcanzan a ver, lo cual 
describe de la siguiente forma (Sakaya, 1985):
El poder económico de una nación es la resultante de todos los elementos 
de valor que se expresan en una sociedad; que para fundar el desarrollo 
sostenible de una ciudad o región se requiere tanto capital racional como 
emocional, financiero como relacional, tecnológico como cultural; que no es 
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la acumulación de capital (crecimiento) sino el balance del mismo (el desarrollo 
integral y sustentable) lo que permite resultados en identidad, salud, cohesión 
y viabilidad futura a una sociedad mucho más equitativa y lo que constituye, 
por tanto, la verdadera riqueza de las naciones.
El sistema de dirección básica por competencias distintivas es un modelo de 
capital intelectual ubicado en el enfoque estratégico - corporativo, de forma más 
específica en el modelo de Bueno y Morcillo (1997). Este se presenta como un pa-
radigma de la dirección estratégica que busca identificar la fuente real de la ventaja 
competitiva sostenida, bajo un enfoque de eficiencia y productividad en el interior 
de las organizaciones. Esta corriente de pensamiento se sustenta en criterios como 
los que exhiben: Simon (1957) en su enfoque de racionalidad limitada, Wernelfelt 
(1984) en sus conceptualizaciones acerca de la heterogeneidad empresarial, Nelson 
y Winter (1982) en sus trabajos sobre la dependencia histórica, y Barney (1986) en 
sus aportes al tema de la imperfección del mercado de factores estratégicos. Para 
éste último, los conceptos centrales son los recursos, las rutinas y las capacidades 
propias de las organizaciones.
En el modelo de dirección de Bueno y Morcillo (1997), la competencia esencial 
está compuesta por tres habilidades distintivas: una de origen estructural (capital 
tecnológico y organizativo), otra del ámbito o del entorno socio económico (capital 
relacional) y una de carácter personal (capital humano). De estas tres se obtiene 
la Core competencies o competencia esencial, que es la que genera que una organización 
sea diferente a otra y que consolide una ventaja competitiva propia y sostenida.
Además, el modelo de dirección por competencias básicas delinea tres ar-
gumentos primordiales; el primero se encuentra relacionado con las actitudes o 
valores personales, tecnológicos, organizativos y relacionales, los que representan 
en definitiva lo que quiere hacer la empresa.
El segundo trata de las aptitudes y recursos incorporados en las competencias 
distintivas, es decir, que en cuanto al capital humano significan aptitudes personales; 
con respecto a la tecnología, se refiere a los recursos tecnológicos, y en lo concer-
niente a lo organizativo, indica lo relacionado con el aprendizaje organizacional; 
dichas aptitudes en definitiva representan lo que hace o sabe hacer la empresa.
El tercer argumento es el de las capacidades; si se habla de las que se encuentran 
relacionadas con el capital humano, entonces, se hace alusión a las habilidades y 
experiencia del personal de la organización; si se cruza con el capital estructural, 
pero de forma más específica con el componente tecnológico, entonces, se aduce a 
las capacidades tecnológicas y de innovación en procesos y productos, y al mencio-
nar las capacidades organizativas, se hace necesario profundizar en las habilidades 
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directivas y de liderazgo del equipo de gestión, con lo que se tendrá en síntesis lo 
que es capaz de hacer y de ser la empresa mejor que la competencia, lo que será difícil de 
imitar y que se constituye en la fuente de su ventaja competitiva.
El correcto diseño e implementación de un modelo basado en competencias 
debe poseer la capacidad de aportar unas bases sólidas para la administración 
eficiente del recurso humano, además de poseer la capacidad de alinear y apoyar 
las necesidades del negocio. Un modelo de esta clase es desarrollado con contribu-
ciones extensas de los líderes del negocio y operaciones; apalanca las capacidades 
analíticas, encontradas dentro de las funciones de recursos humanos y sirve como 
una plataforma común y consistente para una variedad de iniciativas adicionales 
a través de las cuales, la gestión de lo humano puede hacer avanzar los intereses 
estratégicos de negocio.
Cabe resaltar que se ha producido una ruptura del método denominado taylo-
rista, en el que el trabajador tenía un puesto y una función prevista de antemano y, 
por tanto, muy rígida, para ir a una nueva escala de valores más flexible en la que 
se valora al capital humano como un conjunto de actitudes, habilidades y conoci-
mientos puestos a disposición de un colectivo empresarial.
Las empresas se conciben hoy como un conjunto de personas que llevan a cabo 
actividades para la consecución de objetivos planificados. El éxito o fracaso de la 
empresa reside en el conocimiento o aprovechamiento de las capacidades, habilida-
des, conocimientos y actitudes de las personas para la consecución de los objetivos 
que se ha fijado. Hoy triunfan las empresas que saben desarrollar su potencial, su 
personal, los métodos y sistemas. Por esto, la tendencia de las empresas se dirige 
hacia la gestión del talento humano y la humanización de la gestión, al potenciar 
las características del personal en función de los roles, puestos y tareas.
Uno de los referentes que reafirma la idea general, a la que se pretende llegar 
con el diseño de un modelo de competencias basado en las competencias básicas 
distintivas, fue tratado por Calderón (2006, p. 59), quien afirma lo siguiente:
La importancia de las personas en el proceso de aprendizaje organizacional y 
en la generación de competencias básicas distintivas ha sido constatada por 
diversos investigadores. Pfeffer (1996 y 1998) y Ulrich (1997) han estudiado la 
importancia de las personas en generar ventaja competitiva sostenida. Así, por 
ejemplo, comprometer al trabajador con la empresa mediante políticas como el 
pago contingente aumenta la predisposición a adquirir nuevos conocimientos y 
habilidades e incentiva la existencia de iniciativa por parte de los trabajadores; 
Cuervo (1993) reconoce que la dimensión humana se ha convertido en factor 
clave de la productividad por cuanto ésta depende, en buena medida, del 
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desarrollo de competencias de las personas, incluso más que de la inversión 
en capital (específicamente afirma que el crecimiento vía cambio tecnológico 
depende en mayor proporción de la inversión en educación que de la inversión 
en equipos). En este mismo sentido, Huselid (1995) encontró en su estudio que 
determinadas prácticas de gestión humana tienen impactos positivos sobre 
la productividad empresarial, v. gr., el desarrollo de políticas de retención de 
trabajadores cualificados.
Sin embargo, es importante aclarar que en el diseño de un modelo de competen-
cias básicas distintivas, la cuantificación del valor de la competencia esencial puede 
variar debido a dos factores: el primero es la forma como se hagan las preguntas 
orientadas a la obtención de información alrededor de las competencias básicas 
distintivas (estratégicas, tecnológicas, organizacionales y de personal) y su orien-
tación hacia la internacionalización; el segundo tiene que ver con las opciones de 
respuesta y su grado de profundidad. Sin embargo, el rigor con el que se ha diseñado 
el modelo permite que este sea aplicado como una alternativa para conocer el nivel 
de competencia esencial en el que se encuentra cada organización.
Los resultados de la competencia esencial les permiten a las empresas conocer 
su posición competitiva y las brechas que deben cerrar para avanzar hacia una com-
petencia de tipo exclusivo. A partir de ello se debe, entonces, redefinir la estrategia 
competitiva, ahora con una visión más amplia, para incursionar o para afianzarse 
en los mercados internacionales, según sea el caso.
2. PERFILES BASADOS EN COMPETENCIAS BÁSICAS DISTINTIVAS –CBD–
En Colombia, por cerca de 60 años, predominó un modelo de economía cerrada, 
basado en la sustitución de importaciones que llevó de manera progresiva a promo-
cionar las exportaciones, pero también ocasionó que las decisiones empresariales 
se enfocaran de manera estricta hacia el mercado local, al generar toda serie de 
atrasos tecnológicos y poca capacidad para la reconversión industrial. Ante el 
avance del fenómeno de la globalización, se hace más difícil permanecer y competir 
en los mercados locales y en lo foráneos, por lo que es necesario que las empresas 
se diferencien de los competidores, al ofrecer productos que según Barney (1991) 
deben ser valiosos, raros, inimitables o insustituibles y con alto valor agregado.
Para Navas y Guerra (1998), el modelo de dirección por competencias básicas 
distintivas se enmarca dentro del llamado análisis estratégico de la organización, al 
hacer parte de los enfoques que pertenecen al punto de vista interno de la organiza-
ción, lo que significa que debe ser complementado con el analisis externo (contexto 
económico, social,político, tecnolólgico y cultural que la rodea y la competencia).
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Según Sáez de Viteri (2000, p. 73) las empresas deben buscar potenciar sus 
generadores de valor; es decir, fortalecer los activos estratégicos, al entender por estos 
sus recursos, capacidades y rutinas.
2.1.  Los recursos
Penrose (1959, p.27) define a la empresa como una colección de recursos productivos, que 
pueden ser físicos como: planta, equipo, recursos naturales, materia prima; o intangibles: legales 
como marcas, patentes; u organizacionales como la cultura corporativa.
Uribe (2001) los clasifica como tangibles e intagibles y estos últimos son de 
dos formas: formales (patentes, licencias, contratos) e informales (conocimientos 
en el ámbito organizacional, individual y conocimientos y habilidades del equipo 
de gestión). Estos últimos fueron catalogados por Winter (1987) como de dificil 
apropiación, y se configuran como los activos estratégicos de las organizaciones y 
su fuente de ventaja competitiva.
Aunque Barney (1991, p. 102) considera que no todos los activos que posee 
una empresa pueden ser considerados como recursos, solo aquellos que exploten las 
oportunidades y neutralicen las amenazas del entorno se podrán considerar como atributos válidos 
y por tanto recursos generadores de ventaja competitiva.
 /DVFDSDFLGDGHV
Para Uribe (2001), no es suficiente poseer numerosos recursos sino, más aún, la 
manera en que estos se gestionan, así como las posibilidades reales de transferencia, 
su recepción y explotación. Este trabajo depende, en gran parte, de la alta dirección; 
es decir, del liderazgo que tenga el equipo de gestión de la organización debido a 
que su labor se asocia a la búsqueda, incorporación, renovación y sostenimiento 
de las capacidades de la empresa.
Amit y Schoemaker (1993, p. 36) hicieron un gran aporte al integrar las teorías 
de los recursos con aquellas que hablan de las capacidades. Los recursos representan 
el stock o acumulado de factores disponibles que controlan las empresas y su interrelación forma 
el conjunto de capacidades de la empresa. En las primeras teorías, las de los recursos, la 
ventaja competitiva viene dada por los recursos que poseen las organizaciones, 
mientras en el segundo enfoque, el de las capacidades, importa mucho más la forma 
como se gestionen y utilicen los mismos.
En general, lo que se trata de establecer es que los recursos por sí solos no 
proveen a la empresa de una ventaja competitiva, sino que esta depende de la 
manera como se utilizan y con qué habilidad se gestionan.
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Según Nelson y Winter (1982, p.73) una rutina es lo que mejor sabe hacer la organización. 
Este autor plantea que las empresas saben cómo hacer las cosas porque disponen 
de unas rutinas apropiadas. Cuando la empresa define lo que hay que hacer y el 
cómo hacerlo da a conocer las rutinas.
El proceso de aprendizaje organizacional se sustenta en el despliegue, repeti-
ción, imitación o emulación de rutinas y tareas que conllevan a una más eficiente 
y rápida ejecución de las diferentes funciones. Una organización no presenta 
alteraciones continuas en su estructura organizacional porque ello implicaría la 
implementación de cambios recurrentes en las rutinas, lo que se podría convertir 
en un actividad destructora de valor y en un obstáculo para consolidar y mantener 
la ventaja competitiva.
Podría darse el caso en el que la diferencia entre dos organizaciones no fueran 
los recursos, ni las capacidades, sino las rutinas. Puede ser que la forma como se 
hacen las cosas en una organización sea la fuente de ventaja competitiva y que 
dichas rutinas sean difíciles de copiar por los competidores.
Con este trabajo, también, se pretende mostrar que los recursos, capacidades y 
rutinas tienen cada vez un papel más relevante en el mundo actual y en la estrategia 
de las organizaciones. Por ello, es importante mirar el beneficio de las empresas en 
función de las características del entorno y de los recursos, capacidades y rutinas 
de que disponen.
 /DVFRPSHWHQFLDVGLVWLQWLYDV
El concepto más importante del presente trabajo es el de competencias distintivas. Por 
ello, es importante hablar acerca de ellas.
Prahalad y Hamel (1990) le dieron el nombre de nucleares, y las entendieron como 
las habilidades que contribuyen a aumentar el valor agregado, que son percibidas 
por los clientes y son tan exclusivas de las empresas que permite distanciarlas de 
los competidores. Además, plantean que las organizaciones deben identificar y 
mejorar las competencias sobre las que fundamentan su ventaja competitiva de 
largo plazo.
Por su parte, Quin y Hilmer (1994), las llamaron competencias clave, y las asociaron 
a los conocimientos y destrezas, mas no a las funciones, ni tareas. Esta perspectiva 
permite dar un gran paso, ya que desde allí se considera no un enfoque basado en 
las actividades y tareas, sino en los procesos.
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Hoy prefiere hablarse de competencias distintivas. Al respecto, Selznick (1957) fue el 
primero en mencionarlas. De igual forma, La AECA (1999)3, asemeja a las competencias 
distintivas como concepto equivalente a los de competencia nuclear y competencia clave. 
El aporte de esta asociación consistió en difundir una clasificación de las compe-
tencias distintivas en estratégicas, tecnológicas, personales y organizativas, las 
que articuladas con los recursos y capacidades se constituyen en los generadores 
de valor propios del análisis interno de la organización (Sáez de Viteri, 2000, p.75).
A continuación se presenta una aproximación a la definición que Arango y Gil 
(2008, p.120 - 123) hacen de las competencias básicas distintivas presentadas en los 
modelos de Bueno y Morcillo (1997):
La competencia estratégica: da la idea de la existencia de un proyecto orientado 
hacia los diferentes grupos de interés de la organización. Además, se asocia a la 
visión, la misión y los objetivos (lo que quiere ser la empresa), los recursos (lo que es 
y sabe hacer), las capacidades (lo que es capaz de hacer) y la gestión y coordinación 
de los anteriores.
La competencia tecnológica: expresa la capacidad de diseñar y fabricar que 
tiene la empresa. Los componentes serían: el stock de tecnologías, el saber cómo 
aplicarlas y su capacidad de innovación.
La competencia de personal: denota el conjunto de capacidades de las personas 
tácitas o explicitas. Es el llamado Etos de la organización que está compuesto por 
aptitudes o conocimientos (lo que saben hacer), habilidades (lo que pueden hacer) 
y las actitudes o comportamientos (lo que quieren hacer).
La competencia organizativa: se refiere a la coordinación de las capacidades, 
recursos y rutinas a través de la estructura organizativa de la empresa. Se encuentra 
conformada por el diseño de las tareas, rutinas y métodos, estructuras de poder, 
sistemas de dirección e información.
Lo que se pretende, entonces, es que mediante el analisis interno de la organiza-
ción (recursos, capacidades y rutinas) y en conjunto con el analisis del entorno, las 
organizaciones logren identificar las competencias básicas distintivas para determi-
nar, así, su competencia esencial, que permita a las empresas pymes construir una 
nueva estrategia, a partir de la que surje una nueva estructura para que la inserción 
de estas en los mercados internacionales se pueda dar de una mejor forma.
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Este trabajo presenta el diseño de un modelo de DCBD desde los desarrollos teóricos 
propuestos por Bueno y Morcillo (1997) y Sáez de Viteri (2000), cuya finalidad es medir 
el potencial de internacionalización por medio de la evaluación de las competencias 
básicas distintivas de las organizaciones: competencias estratégicas, tecnológicas, 
de personal y organizacionales, lo que permite no solo concentrar la gestión en 
ellas, sino identificar la competencia esencial y los activos estratégicos que sirven 
como fuente de ventaja competitiva para estas. Adicional a ello se busca que las 
empresas conozcan, posean y desarrollen recursos y capacidades adecuadas a las 
exigencias específicas del entorno en que la organización proyecta operar, en este 
caso, un escenario internacional.
&RQVWUXFWRVGHOPRGHOR
Para Moutinho (2011, p. 5) un constructo es un término o concepto teórico principal que 
es involucrado en el problema u objeto de investigación. En este trabajo los constructos 
principales son: las competencias básicas distintivas y la competencia esencial.
Sáez de Viteri (2000, p. 73) define la competencia esencial como aquello que permite 
diferenciarse de la competencia. Por esta razón la considera como fuente esencial de 
ventaja competitiva.
Por su parte, Uribe (2001, p. 28) especifica que la competencia esencial y las compe-
tencias básicas son un paradigma de la dirección estratégica perteneciente al análisis interno de 
las organizaciones que pretende identificar la ventaja competitiva de las mismas bajo un enfoque 
de eficiencia. Según este autor, la competencia esencial puede ser de tres tipos: la 
primera de ellas se da cuando el recurso estratégico es valioso. Este se define como 
aquel que permite explotar y neutralizar amenazas presentes en el entorno de la 
empresa; el segundo tipo de competencia esencial es la que se sustenta en un activo 
raro. Según Uribe (2001), “un activo es raro, en el sentido de que no lo posean otras empresas 
ya que ello le pondría límites a sus competidores”; la tercera forma en la que se presenta 
la competencia esencial es cuando la organización posee activos exclusivos. Estos, 
a su vez, pueden ser imitables o insustituibles.
Algo similar dejan ver en los trabajo de Sáez de Viteri (2000, p. 78):
Los recursos valiosos y raros solamente conservarán la posibilidad de ser 
exclusivos si las empresas que no los poseen no pueden conseguirlos porque 
son inimitables y no existen en el mercado para su negociación de transacción, 
ya que han sido conformados en el ámbito interno de la organización y ser, 
por lo tanto, únicos.
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Por este motivo, la idea básica sería la de asociar el grado de calificación de la 
competencia esencial con el nivel de recursos y capacidades que la empresa tiene 
para hacer frente al proceso de internacionalización. Cuando esta salga evaluada 
en la categoría exclusiva, mejor preparada estará para afrontar dicho propósito.
6XEFRQVWUXFWRVGHOPRGHOR
Según Moutinho (2011), los subconstructos son “conceptos derivados de los constructos 
principales que son relevantes en la investigación”. Para este trabajo se tomaron los con-
ceptos de recursos, capacidades y rutinas.
Para Penrose (1959) una empresa es
… una colección de recursos productivos, que pueden ser físicos como: 
planta, equipo, recursos naturales, materia prima, bienes semi - terminados; o 
intangibles: legales (marcas, patentes), organizacionales (cultura corporativa) 
y relacionales (reputación, relaciones con proveedores), y humanos (habilidad 
y conocimiento de la mano de obra calificada o no calificada, personal de 
oficinas administrativas, financiero, legal, técnico y directivo).
En sentido, Sáez de Viteri (2000) hace una precisión, al resaltar que “los factores 
esenciales en el proceso de producción no son los recursos en sí, sino los servicios que tales recursos 
rinden”.
Uribe (2001, p. 30), por su parte, los clasifica como tangibles e intagibles y, a 
estos últimos, a su vez, en formales (patentes, licencias, contratos) e informales 
(conocimientos en el ámbito organizacional, individual y conocimientos y habilidades 
del equipo de gestión).
En la misma vía, Carrión (2007) destaca que “los recursos / activos relevantes son los 
de tipo intangible, debido a que aportan verdadero valor a las organizaciones, definiéndolos como 
una serie de recursos que pertenecen a la organización, pero que no están valorados desde un 
punto de vista contable”.
Barney (1991), en cambio, plantea que los recursos tienen una relación con la 
ventaja competitiva que las empresas logran consolidar ya que ella es producto de 
los recursos que estas controlan. De esta manera, la teoría de los recursos propo-
ne que solo puede ser considerado como tal aquello que permita aprovechar las 
oportunidades y neutralizar las amenazas del entorno.
En este sentido Uribe (2001) resalta la necesidad de articular el concepto de 
recursos con el de capacidades ya que lo importante no son solo los recursos sino 
la manera en que estos se gestionan y sus posibilidades reales de explotación.
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Carrión (2007) da una aproximación a las capacidades. Para él una capacidad 
organizativa es la habilidad de una empresa que permite llevar a cabo una actividad concreta (en 
grupo). Por ello, los recursos deben ser bien gestionados si se quiere generar una 
capacidad. Esta habilidad depende, en gran parte, de la alta dirección; es decir, 
del liderazgo que tenga el equipo de gestión de la organización debido a que su 
labor se asocia a la búsqueda, incorporación, renovación y sostenimiento de las 
capacidades de la empresa.
Otros autores que aportan a la definición de capacidades son Ulrich y Wieserma 
(1989, p. 114). Para estos, las capacidades son la habilidad de una empresa para 
establecer estructuras y procesos internos con el objeto de crear competencias 
específicas que les permitan adaptarse a las cambiantes presiones externas, aun-
que las capacidades organizativas se centran en el ámbito interno de la empresa, 
en decisiones y prácticas dentro de la misma que modifican la forma en que esta 
responde a las presiones externas.
En general, lo que se trata de establecer es que los recursos por sí solos no 
proveen a la empresa de una ventaja competitiva, sino que esta depende de cómo 
se utilizan, y con qué habilidad se gestionan, o como lo presentan Amit & Schoe-
maker (1993, p.41), de la destreza o habilidad para combinar los recursos tangibles 
e intangibles con los que cuenta la empresa es como sobrevienen las capacidades 
o competencias de la misma.
Para el propósito de este trabajo, vale decir que para internacionalizarse no 
basta con poseer los recursos para hacerlo, sino que se requiere saber qué hacer con 
ellos y cómo gestionarlos de forma adecuada. Así, la combinación de la visión de la 
empresa, sus recursos y sus capacidades no solo serán los elementos generadores 
de la competencia esencial y, por lo tanto, de la ventaja competitiva de la organiza-
ción sino que representan la base para un exitoso proceso de internacionalización.
9DULDEOHVGHOPRGHOR
El presente trabajo se hace bajo una perspectiva que concibe a las organizaciones 
como sistemas integrados por elementos que interactúan de forma continua y cuyas 
características y comportamiento están articulados para lograr objetivos concretos. 
Antes de definir las variables es importante recordar lo que se entiende por modelo 
según Moutinho (2011, p.5):
Un modelo es un conjunto de variables y sus interrelaciones diseñado para 
representar un sistema real o proceso, pero que no representa plenamente a 
esa misma realidad.
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El objetivo de los modelos es proporcionar un sistema de predicción que pueda 
ser manipulado para estudiar la situación del mundo real con el fin de ayudar a quien 
toma las decisiones. Además, el modelo puede ser considerado para representar las 
relaciones entre las variables, constantes, y parámetros del sistema y su entorno.
Para el caso específico de este modelo, es necesario hacer referencia a unas 
variables de entrada (inputs), a partir de las cuales este proporciona un resultado 
final u output. Las variables son definidas desde los constructos principales, esto 
es, las competencias básicas distintivas y la competencia esencial.
9DULDEOHVinputs y outputGHOPRGHOR
En este modelo las variables de entrada, también conocidas como inputs o variables 
independientes serán las competencias básicas distintivas. En el modelo de Bueno y 
Morcillo (1997) estas son de tipo estratégico, tecnológico, de personal y organizativo.
La variable de salida u output será la llamada competencia esencial. Esta variable 
operará como dependiente de las competencias distintivas, es decir, que lo que 
ocurra con las competencias estratégicas, tecnológicas, de personal y organizativas 
incidirá en el resultado de la competencia esencial.
Para Bueno y Morcillo (1997), la competencia esencial depende de la suma de 
las competencias básicas distintivas:
Competencia esencial = competencia estratégica + competencia tecnológica 
+ competencia de personal + competencia organizativa.
Debe recordarse que las valoraciones y criterios de calificación que se den acerca 
del estado de sus competencias básicas distintivas influyen sobre el resultado de 
su competencia esencial. De esta manera pueden dar tres tipos de competencia 
esencial: valiosa, se encuentra en autores como Barney (1991) y Porter (1991); rara y 
exclusiva, que es desarrollada por Barney (1991), Amit y Shoemaker (1993) y Teece 
et al (1994).
&RQVWDQWHV\SDUiPHWURVGHPHGLFLyQ
Moutinho (2011, p.7) define las constantes como las características del sistema que no 
cambian en el periodo de interés. En este trabajo, las constantes están definidas por el 
peso relativo o ponderación que se asigna a cada competencia, la que depende 
de las características específicas del sector y las particularidades propias de la 
investigación.
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Para Anderson (2000), el mayor peso relativo fue dado a las competencias estra-
tégicas y ello se debe a dos razones: la internacionalización es un asunto asociado 
a la estrategia y la visión de los gerentes dueños de las pymes, y a que esta fue la 
competencia que contó con un mayor número de preguntas (23 en total).
Es de resaltar que aunque la competencia de personal haya sido una de las de 
menor peso, debido al número de preguntas que la conformaron, no significa ello 
que no sea relevante, puesto que debe tenerse en cuenta que el presente trabajo 
se sustenta en los modelos de capital intelectual de Bueno y Morcillo (1997) y Sáez 
de Viteri (2000).
Para entender el porqué del peso relativo que se asignó a cada de las de las 
competencias citadas, es necesario conocer los ítems que las conforman. De esta 
manera se justifica el hecho de que las competencias estratégicas y tecnológicas 
tengan un mayor peso y las de personal y organizativo uno menor. Cabe recordar 
que dichos ítems sirvieron como base para la formulación de las preguntas que se 
utilizaron en el diseño del instrumento.
ÌWHPVGHOPRGHORGHFRPSHWHQFLDVEiVLFDVGLVWLQWLYDV
Ítems asociados a la competencia estratégica
Acerca de los ítems asociados a la competencia estratégica, Sáez de Viteri (2000) 
destaca los siguientes:
 ,QWHUpVHVWUDWpJLFRSRUSHUPDQHFHUHQHOVHFWRU
 ,PDJHQ\SUHVWLJLR
 /RFDOL]DFLyQHLQVWDODFLRQHV
 9ROXPHQGHSURGXFFLyQ
 &XRWDGHPHUFDGR
 5HQWDELOLGDG
 &DSDFLGDGILQDQFLHUD
 9XOQHUDELOLGDGDORVFDPELRVHQODGHPDQGD
 %DUUHUDVDODVDOLGDGHODHPSUHVD
 %DUUHUDVDODPRYLOLGDGGHQWURGHOJUXSR
Las preguntas realizadas en la encuesta tomaron como base cada uno de dichos 
ítems (Anexo A: Banco de preguntas DCBD). Por tratarse de una competencia de 
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tipo estratégico, la intención de cada una de las preguntas apuntaba hacia el cono-
cimiento de la visión del empresario, su grado actual de inserción internacional, el 
compromiso de los recursos de la empresa con el propósito de internacionalización 
y la orientación de largo plazo de la misma.
Ítems asociados a la competencia tecnológica
En lo que respecta a la competencia tecnológica, los ítems que sirvieron como base 
para la elaboración de las preguntas fueron:
 3URGXFWRVGLIHUHQFLDGRV\H[FOXVLYRV
 3URFHVRVGHJUDQYDORUDxDGLGR
 'RPLQLRGHODWHFQRORJtD
 &DSDFLGDGGHLQQRYDFLyQ
 $FWLYRVHVWUDWpJLFRVGLItFLOHVGHLPLWDU
 )OH[LELOLGDGSURGXFWLYD
 6LVWHPDVGHFDOLGDG
En este tipo de competencia las preguntas estuvieron orientadas hacia el co-
nocimiento de las innovaciones en procesos y en productos de las organizaciones 
encuestadas (Anexo A: Banco de preguntas DCBD). La idea principal era, entonces, 
estar al tanto del stock o estado actual de la tecnología para conocer los recursos 
tecnológicos con los que cuenta cada empresa encuestada.
Ítems asociados a la competencia de personal
Por su parte, la competencia de personal tuvo como base para sus correspondientes 
preguntas los ítems que se enuncian a continuación:
 $SWLWXGHV\IRUPDFLyQ
 +DELOLGDGHVGHOSHUVRQDO
 $FWLWXG\FRPSRUWDPLHQWRSHUVRQDO
 )RUPDFLyQGHOFDSLWDOKXPDQR
 3RVLFLyQHQODFXUYDGHH[SHULHQFLD
Con ello se quieren conocer los recursos de personal de los que disponen las 
organizaciones para cumplir el objetivo de internacionalización trazado en este 
trabajo.
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Ítems asociados a las competencias organizativas
Como se ha mencionado a lo largo del texto, buena parte de la ventaja competitiva 
de las organizaciones se encuentra sustentada en la forma como estas hacen las 
cosas. Por esta razón, los ítems a los que se encuentran asociadas las preguntas 
concernientes a dichas competencias son los siguientes:
 'LUHFFLyQHVWUDWpJLFD
 &DSDFLGDGGLUHFWLYD
 'LVHxRGHWDUHDV\PpWRGRV
 (VWUXFWXUDGHSRGHU
 6LVWHPDVGHLQIRUPDFLyQ
Lo anterior se representa por medio de una matriz (Anexo B: Matriz de com-
petencias básicas distintivas con orientación hacia la internacionalización), que 
pretende revelar cómo la estructura y la organización de la empresa hacen que 
fluya la información, los procesos, tareas y rutinas, y cómo ello se traduce en una 
ventaja competitiva y genera un potencial de internacionalización para las firmas 
encuestadas.
0HGLGDV\HVFDODVGHPHGLFLyQGHOPRGHOR
Para el presente trabajo se utilizaron escalas de medición de intervalo, propias 
de la estadística no probabilística. Las escalas de intervalo sirven para medir las 
diferencias absolutas entre todos los puntos de escala; estas diferencias son com-
parables. El punto de origen es arbitrario. En este caso particular, los resultados del 
instrumento reflejan los rangos que permiten conocer si la competencia esencial 
es valiosa, rara o exclusiva.
A continuación se describe el rango en el que serán ubicadas las empresas a 
encuestar, no sin aclarar primero que dicho intervalo está determinado por los 
resultados obtenidos en cada una de las competencias básicas distintivas, cuya 
sumatoria trae como resultado el puntaje obtenido total, el que debe ser comparado 
con el puntaje esperado que en este caso es de 160 que es el resultado de trabajar 
una matriz de 40 X 4. (Anexo B: Matriz de competencias básicas distintivas con 
orientación hacia la internacionalización).
Según Bueno y Morcillo (1997), para identificar y entender la competencia esencial 
hay, primero, que recordar que ella expresa la suma de las competencias básicas 
distintivas. En este trabajo el formato que se utilizó fue el de escala de Linkert 
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combinado con unas de diferencial semántico4. (Anexo B: Matriz de competencias 
básicas distintivas con orientación hacia la internacionalización).
Las preguntas fueron 40, todas daban la posibilidad de responder 4 opciones, lo 
que permite formar una matriz de 40 por 4. Cada una de las opciones representa un 
mayor grado de complejidad de sus recursos, capacidades y rutinas, y su compromiso 
con la internacionalización. (Anexo B: Matriz de competencias básicas distintivas 
con orientación hacia la internacionalización)
La competencia esencial será valiosa cuando el puntaje se ubique en el rango 
(40 - 100). El puntaje de origen, es decir 40, es el valor obtenido si todas las respuestas 
de los empresarios fueran la opción 1, y el extremo superior, esto es, 100 se obtiene 
de un valor, considerado por los investigadores como media de una empresa con ca-
racterísticas normales, esto es, ni en un nivel superior ni en uno inferior. En este caso 
se tomó la situación en que 20 de las preguntas fueran resueltas mediante la opción 
2 y las 20 restantes con la opción 3. Para este tipo de clasificación la organización 
tendrá unos recursos valiosos pero deberá cerrar todavía varias de sus brechas, lo 
que índica que se encontraría en una situación no apta para la internacionalización.
De la misma forma, la competencia esencial será considerada como rara si el 
puntaje obtenido en la encuesta se ubica en el rango 101 - 120. El extremo inferior 
representa la situación frontera entre la competencia esencial valiosa y la rara; el 
extremo superior representa el escenario en el que las respuestas seleccionadas 
equivalen, en promedio, a 10 para la opción 2, 20 para la opción 3 y 10 en la opción 
4. Cuando una empresa posee una competencia esencial rara quiere decir que se 
encuentra en un nivel superior a la media. En este caso, la organización ya no será 
tan común ni tan corriente; al contrario, contaría con unos recursos avanzados pero 
que necesitan gestionarse mejor para que la firma se expanda de manera decidida 
en los mercados internacionales.
Por su parte, la competencia esencial será exclusiva si el puntaje obtenido se 
ubicara en el rango (121 - 160) ya que el límite inferior representa la situación límite o 
frontera entre la competencia esencial rara y la exclusiva; el límite superior expresa 
la situación en la que todas las respuestas asignadas fueran la opción 4, valga 
decir, la situación ideal. De esta forma, el puntaje obtenido será igual al puntaje 
esperado si y solo si todas las respuestas obtenidas fueran la opción 4. Como se 
sabe, este representaría un escenario muy poco probable puesto que no existe la 
organización perfecta.
4 Las escalas de Linkert indican el grado de acuerdo o desacuerdo que tienen con una serie de enunciados 
de creencias mentales o conductuales sobre un determinado objeto. Por su parte, las escalas con 
diferencial semántico captan las actitudes o sentimientos de la persona sobre un determinado objeto.
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Es de destacar que para evitar la tendencia de muchos empresarios a responder 
las opciones 3 y 4, bien sea por temor de revelar las debilidades de su empresa o por 
una percepción demasiada optimista de la realidad, se realizaron algunas preguntas 
de control con el fin de validar la información registrada.
Adicional a ello, en el caso en que la competencia esencial fuera de carácter 
exclusivo se hizo una clasificación extra que consistió en valorarla como un activo 
imitable si el rango se ubicara entre 121 - 140. Su límite inferior, como ya se dijo, 
es el límite o frontera superior de la competencia rara, y su límite superior vendrá 
dado cuando en promedio 20 de las respuestas fueran la opción 3 y las otras 20 
la situación 4.
Si el rango de respuestas se ubicase entre 141 - 160 se trata, entonces, de un 
activo inimitable. Para esta última clasificación, el límite inferior es el punto fron-
tera con respecto a la competencia imitable, y el límite superior vendrá dado por 
la situación ideal, es decir, el caso en el que todas las preguntas sean respondidas 
con la opción 4.
Cuando una empresa se ubique en la categoría de exclusiva quiere decir que 
posee unas competencias superiores que las distancian de sus competidores. De 
esta forma impide que sus activos estratégicos sean copiados o reproducidos.
4. HALLAZGOS
El diseño metodológico acá desarrollado genera una mejora incremental con base 
en los modelos de competencias básicas distintivas abordados por Sáez de Viteri 
(2000) y Bueno y Morcillo (1997) debido a dos asuntos:
Primero, la cuantificación de las distintas competencias usa unas escalas de 
medición de Linkert combinadas con unas de diferencial semántico utilizadas para 
dar cuatro tipos de respuestas; ello no se encuentra en los modelos de Sáez de 
Viteri (2000) y Bueno y Morcillo (1997), es decir, ellos sirven como guía o como norte 
para formular las preguntas llevadas a la matriz de 40 por 40, pero las opciones de 
respuesta son elaboradas de una forma auténtica por quienes realizan este trabajo, 
de manera que al sumar los resultados se pudieran establecer los siguientes rangos 
de clasificación de la competencia esencial: valiosa entre 40 - 100, rara entre 101 - 120 
y exclusiva entre 121 - 160.
Segundo, en el modelo de Sáez de Viteri (2000) que tomó como referentes a 
Bueno y Morcillo (1997), los ítems que constituyen las competencias básicas distin-
tivas son presentados de una forma genérica sin tener en cuenta si la empresa tiene 
su rango de actuación en la economía doméstica o en el ámbito internacional. En 
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el caso de este modelo se le ha dado un enfoque hacia la internacionalización; ello 
puede constatarse en que 9 de las 23 preguntas de la competencia estratégica se 
hicieron con una orientación hacia la internacionalización, lo que se constituye en 
un claro valor agregado que, por una parte, representa una innovación incremental 
en el estado del conocimiento de lo relacionado con las competencias básicas 
distintivas, y, por otra, las ubica dentro y solo dentro de las competencias estra-
tégicas debido a que el tema de la internacionalización es, ante todo, un asunto 
estratégico.
El instrumento diseñado en este trabajo les permite a las empresas medir su 
potencial de internacionalización en términos de los recursos y capacidades que 
poseen, lo que se considera de mucha utilidad para aquellas empresas pymes que 
deseen iniciar un proceso de internacionalización, además de servir como herra-
mienta de gestión para las mismas, pues permite identificar debilidades y fortalezas 
que tendrán que ser intervenidas si se quiere emprender operaciones más allá de 
las fronteras nacionales.
Este tipo de temática ayuda a comprender por qué la internacionalización se 
encuentra asociada a la visión del empresario, a los recursos que posee la empresa y 
a las capacidades que esta logre desarrollar. Lo importante de este tipo de modelos 
es que contribuyen a conocer la posición competitiva de las empresas, asunto este 
que se convierte en el primer paso para pensar en un proceso de internacionali-
zación porque les permite a las organizaciones saber cuáles son los recursos y las 
capacidades con los que cuenta para internacionalizarse.
Este tipo de instrumentos lo pueden aplicar las empresas sin excepción ya que 
en su gran mayoría las competencias son genéricas; además, el tema de la interna-
cionalización en el mundo de hoy es de importancia para casi todas las empresas, 
por lo que puede ser de gran utilidad, en primera instancia, para medir su potencial 
de internacionalización.
5. CONCLUSIONES
En el modelo de competencias básicas distintivas acá presentado, el puntaje 
obtenido por las empresas puede variar debido a dos factores: el primero es la 
forma como se hagan las preguntas y su orientación hacia la internacionalización; 
el segundo tiene que ver con las opciones de respuesta y su grado de profundidad. 
Sin embargo, el rigor con el que se ha diseñado el modelo permite que este sea 
aplicado como una alternativa para conocer el nivel de competencia esencial en el 
que se encuentra cada organización.
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El modelo presenta varios avances metodológicos y temáticos que permiten 
generar un aporte incremental e innovador a los modelos de competencias básicas 
distintivas. Lo metodológico tiene que ver con la orientación de las preguntas y las 
escalas de medición sobre las que se cimentaron las opciones de respuesta. Lo 
temático consiste en el hecho de vincular a las competencias básicas distintivas la 
orientación hacia la internacionalización.
Este modelo puede ser aplicado por todo tipo de sectores y empresas que 
deseen internacionalizarse, ya que las competencias son de tipo genérico. Lo que 
se espera para futuros trabajos es que esta herramienta se utilice con fines de 
representatividad estadística que sirvan para conocer características concretas de 
diferentes sectores.
La posición competitiva de las empresas estará definida por la competencia 
esencial; a medida que estas avanzan hacia una de tipo exclusivo significará que 
se encuentran más preparadas en términos de sus recursos y capacidades para 
la internacionalización. Por lo tanto este instrumento es de utilidad para medir el 
potencial de internacionalización de las empresas de tipo pyme.
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